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Résumé :  Depuis  quelques  années,  deux  grandes  pistes  de  recherches  et
d’expérimentation  sont  explorées  par  les  chercheurs,  à  savoir  l’interculturel  et  la
négociation. Le rapprochement interculturel/négociation s’est imposé de lui-même par le
besoin des hommes de négocier avec d’autres, de culture, d’origine et/ou de religion
différentes. Si presque tous les auteurs spécialisés identifient des variables culturelles
susceptibles d’influencer les négociations, en particulier les négociations internationales,
celles-ci ne semblent pas dans les faits influencer les négociations.
Abstract:  For  several  years,  two  main  research  and  experimentation  directions  are
investigated  by  researchers  in  management  sciences  :  intercutural  aspects  and
negociation. The link between intercultural aspects and negociation became natural since
men and women have to negociate with others coming from different cultures, origins
and regions. However, while all the specialised authors consider  that there are specific
cultural varibale which influence the negociation process, this link is not demontrated in
the facts.
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Depuis  quelques  années,  deux  grandes  pistes,  parmi  d’autres,  de  recherches  et
d’expérimentation sont explorées par les chercheurs, à savoir l’interculturel et la négociation :
- l’interculturel par la mondialisation de l’économie, par les réseaux de type  Internet, ou tout
simplement par le marché touristique.
- la négociation, par de nouveaux champs d’application, les projets par exemple.
Le  rapprochement  interculturel/négociation  s’est  imposé  de  lui-même  par  le  besoin  des
hommes  de  négocier  avec  d’autres,  de  culture,  d’origine  et/ou  de  religion  différentes.
Aujourd’hui,  la  science  ne  répond  qu’en  partie  à  cette  problématique;  l’expérience  et  les
"recettes" tiennent encore le haut du pavé.
Nous avons voulu, à travers cet article, poser le problème suivant : Presque tous les auteurs
spécialisés identifient des variables culturelles qui influencent les négociations, en particulier
les négociations internationales; hors, dans les deux expériences explicitées dans cet article,
les  variables  culturelles  ne  semblent  pas  influencer  les  négociations.  Nous  laissons  aux
chercheurs  le  soin  de  démontrer,  soit  les  points  faibles  des  expériences  citées,  soit  que
certaines variables culturelles influencent les négociations dans tous les cas de figure.
Cet article n’a pas la prétention de faire avancer la recherche en négociation interculturelle,
mais de consigner des expériences faites sur le terrain. Il se décompose en trois grandes
parties :
I   - la situation, particulièrement dans le bassin méditerranéen
II  - les facteurs culturels dans la négociation
III - expériences spécifiques
1. LA SITUATION
Si l’on considère le bassin méditerranéen, il est évident que des interactions très fortes ont eu
lieu  entre  les  différents  peuples  et  ceci  depuis  plusieurs  milliers  d’années.  Entre  sud-
européens,  comme  les  français,  italiens,  espagnols,  portugais  ou  grecs,  ou  ceux  de  l’est
comme les turcs, syriens ou égyptiens, ou du Maghreb comme les marocains, algériens ou
tunisiens, il y a une très longue histoire commune et de plus, certains parlent la même langue.
Les effets de la colonisation au cours des siècles, qu’elle soit romaine, ottomane ou française,
pour ne prendre que ces exemples, ont néanmoins laissé plus que des traces et elles ont plus
rassemblé les peuples qu’elles ne les ont séparés. Pour conforter cette affirmation, il n’est que
de voir les relations entre la France et le Maghreb depuis plus de 50 ans. Il est évident que
nous connaissant et nous estimant réciproquement depuis si longtemps, la négociation dite
internationale que nous pratiquons entre nous est tronquée; nous voulons dire par là que les
négociations, par exemple franco-tunisiennes, ressemblent plus à des négociations nationales
qu’internationales. Il y a-t’il plus de différence lorsqu’un nordiste négocie avec un marseillais
ou un breton avec un alsacien ou lorsqu’un français négocie avec un tunisien ? Nous n’en
sommes pas si sûr !
En octobre 1996, une affaire défraya la chronique ; les forces de l’ordre évacuèrent l’église
Saint Bernard à Paris, haut lieu de la résistance des Africains sans papiers. A cette occasion,
Gilles de Robien, grande figure politique française, à l’époque président du groupe UdF à5
l’Assemblée  Nationale  et  député-maire  d’Amiens,  déclara :  "Ils  sont  musulmans,  noirs  et
viennent d’un pays éloigné de 4.000 kilomètres, mais leur culture est si mêlée à la nôtre que je
me  sens  plus  proche  d’eux  que  bien  des  Européens  de  tradition  judéo-chrétienne".
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Néanmoins, puisqu’un des thèmes de ce symposium est la coopération Euro-Méditérranéenne,
nous nous devons d’étendre notre propos à l’ensemble de la Méditerranée.
1.1. Différence entre négociation nationale/internationale
C.Dupont
2  distingue  trois  grandes  différences  entre  les  négociations  nationales  et
internationales :
1 - les différences culturelles, par exemple : la langue,les normes, les croyances, valeurs et
pratiques sociales.
2 - les différences dans les systèmes juridiques, que ce soit en matière de fondements du droit,
des juridictions et/ou de la réglementation.
3 - les différences dans les systèmes politico-administratifs.
J.Salacuse
3 affine la démarche en définissant six différences :
1 - les aspects politiques et légaux
2 - les aspects économiques (dont les problèmes monétaires)
3 - les politiques gouvernementales et/ou administratives
4 - les risques d’instabilité
5 - le rôle des idéologies
6 - les différences culturelles
A partir du cadre de ces deux analyses faites par des experts mondialement reconnus, nous
développerons uniquement les différences culturelles.
2. LES FACTEURS CULTURELS
Que doit-on entendre par culture? C.Dupont
4 identifie à travers les publications scientifiques
une  vingtaine  de  définitions  différentes  et  il  précise  :  "de  nombreuses  définitions  ont  été
proposées  pour  définir  ce  qu’il  faut  entendre  par  <culture>.  Ceci  s’explique  (comme
d’ailleurs aussi pour la négociation dans une certaine mesure) par la diversité des approches
disciplinaires; c’est ainsi par exemple qu’anthropologues et sociologues n’appréhendent pas
le concept de la même manière".
Si nous prenons la définition de Faure et Rubin
5 : "Ensemble durable de significations, de
valeurs  et  de  croyances  partagées  par  un  groupe  qui  le  caractérisent  et  orientent  son
comportement", nous nous rendons compte que l’identification formelle des facteurs culturels
influençant la négociation internationale est délicate et ceci pour plusieurs raisons :
1 - les objections formulées plus haut par C.Dupont
                                      
1 Article de P.Bernard in "Le Monde" du 24/01/97
2 Christophe Dupont in "La Négociation" 4
ème édition Dalloz 1995 (page 320)
3 John Salacuse in "Negotiation Journal" de janvier 1988 (cité par C.Dupont)
4 opus cité (pages 330 et suivantes)
5 G.O Faure et J.Rubin in "Culture and Negotiation" editions Sage 1993 page 36
2 - l’homme (et bien sûr la femme) sont des êtres complexes et la psychologie, la sociologie
ou l’anthropologie, pour ne citer que ces approches, n’ont pas, et de loin, fait à ce jour "le
tour" du comportement humain
3 - Attribuer des facteurs culturels à telle ou telle population peut amener le négociateur à
tomber dans les stéréotypes.
Ce problème des stéréotypes est tellement présent dans les négociations internationales (mais
également dans toute négociation) que nous allons l’illustrer.
2.1. Les stéréotypes
En négociation, particulièrement et surtout dans les approches psychologiques, le problème de
la  modélisation  des  attitudes  et  des  comportements  se  rencontre  souvent;  que  ce  soit  par
"famille" de négociateurs : les types d’acheteurs ou de vendeurs ou par région et/ou par pays.
Le problème est encore plus sensible dans les négociations internationales. M. Bosche
6 a fait
des travaux très originaux, en particulier sur le problème des stéréotypes. En 1989, il a fait
passer un questionnaire à des hommes d’affaire français installés en Corée et à des hommes
d’affaire coréens. Le questionnaire comportait quatre vingt stéréotypes culturels traitant les
comportements coréens tels qu’ils étaient perçus par les cadres français concernés.
Parmi les sept thèmes identifiés par le chercheur,  nous avons retenu celui concernant les
valeurs qui est, à notre avis, le plus significatif des stéréotypes culturels, à savoir la perception
des valeurs (tableau page 196).
Item  Accord (en %)
français coréens
1 - les coréens apprécient ce qui est beau 43.9 89.7
2 - les coréens savent profiter de la vie 75.6 65.5
3 - les coréens sont sans gêne 73.2 17.2
4 - les coréens ont le sens du religieux 58.5 41.4
5 - les coréens considèrent que les femmes sont
      entièrement au service des hommes 85.4 29.3
6 - les coréens manquent de scrupules 56.1 19
7 - les coréens ont pitié des personnes en difficulté 24.4 70.7
8 - les coréens mentent facilement 51.2 24.1
9 - les coréens acceptent que les autres soient
      différents d’eux-mêmes 36.6 65.5
Au vu de ces résultats, on constate que la perception des coréens et des français est largement
différente pour 7 affirmations sur 9 ; et pourtant, les cadres français interrogés étaient tous
résidants en Corée, donc censés connaître le peuple coréen. Cette illustration de stéréotypes
doit renforcer le sentiment d’humilité que les négociateurs doivent développer lors de leurs
échanges  interculturels.  Ce  problème  soulevé,  nous  allons  néanmoins  continuer  notre
démarche de deux grandes manières, nationale et internationale.
2.2. Approche internationale
                                      
6 Marc Bosche in "Le Management Interculturel" éditions Nathan 1993 (pages 192 et suiv.)7
Weinshall
7  a  établi  une  liste  de  variables  culturelles  influençant  le  fonctionnement  des
organisations :
1   - valeurs et croyances
2   - langage et communication
3   - tempérament et caractère
4   - attitudes en général et notamment vis à vis du changement
5   - motivations et besoins d’accomplissement
6   - stéréotypes nationaux
7   - pratiques relatives au travail et au fonctionnement de
             l’économie
8   - structures et pratiques sociales
9   - modes d’autorité
10 - changement technologique
C.Dupont
8 commente ces travaux : "Aussi limitée et hétérogène qu’elle soit, cette liste est un
point de départ pour montrer la variété des facteurs qui contribuent à composer l’image
culturelle du négociateur adverse". Il propose d’utiliser et d’interpréter cette approche dans la
négociation de la manière suivante : "Il suffit de reprendre point par point l’énumération ci-
dessus pour établir par additions successives le profil culturel de tel ou tel groupe. Pour ne
prendre  que  quelques  illustrations  quasi-évidentes,  il  suffit  de  penser  à  l’importance  du
premier  facteur  dans  le  comportement  du  négociateur  arabe,  de  celui  du  septième  et
neuvième facteur dans le comportement du négociateur ex-soviétique, de celui du cinquième
pour le négociateur américain ou encore du huitième pour le japonais, etc...".
S’il est indéniable que certains traits sont caractéristiques de telle ou telle population, qu’en
est-il pour un négociateur tunisien élevé en France, ayant fait ses études aux USA, travaillant
dans une société allemande et négociant une joint-venture avec des japonais ?  La réalité
dépassant souvent la fiction...
2.3. Approche nationale
Cette dernière interrogation en forme de boutade est peut-être irréaliste, mais certains grands
traits culturels peuvent néanmoins être identifiés. Un auteur français, M.Cathelineau
9 a mené
une étude de 1987 à 1990 auprès de mille négociateurs français représentatifs des différentes
fonctions de l’entreprise de différentes classes d’âge et de niveaux hiérarchiques. Il a identifié
à travers cette population et ceci grâce à des questionnaires, 14 comportements spontanément
utilisés  par  les  négociateurs  français;  il  en  déduit  :  "Le  négociateur  français  a  des
comportements caractéristiques qui expliquent ses points forts et ses points faibles dans la
négociation".
L’auteur cite, entre autres :
- le goût latin de la dialectique
"Argumenter  et  contredire  sont  deux  comportements  bien  développés  chez  le  négociateur
français"
- un manque de ténacité
                                      
7 T. Weinshall  in "Culture and Management" éditions Peguin Books 1977 (page 56 et suiv)
8 opus cité (page 333)
9 Marc Cathelineau "Négocier Gagnant"InterEditions 1991 (pages 212 et suiv.)8
"Il utilise peu les comportements affirmer et faire pression contrairement à ses homologues
américains"
- une débrouillardise hors du commun
"créatif, cultivé, astucieux, débrouillard, il trouve toujours des idées et a une grande capacité
à faire des propositions; c’est le côté système D du français"
- une écoute insuffisante
" (...) sa réceptivité, manifester son ouverture, soutenir, écouter, est plutôt médiocre"
- le recours au rationalisme cartésien
"il n’a pas son pareil pour analyser les problèmes"
- manque d’aisance dans les relations humaines
"contrairement  à  ses  homologues  anglo-saxons,  il  est  mal  à  l’aise  dans  la  gestion  des
rapports humains"
- un certain esprit de contradiction
"il n’hésite pas à contredire ses interlocuteurs"
- un optimisme à toute épreuve
"il voit toujours les choses de manière positive; c’est un de ses paradoxes culturels".
Si  l’analyse  de  M.Cathelineau  se  révèle  exacte  et  rien  ne  permet  d’en  douter,  il  faudrait
néanmoins, pour mieux appréhender les négociations internationales :
- faire la même analyse avec la population étrangère concernée
- discerner les types de négociation :commerciale, sociale, interne, et les enjeux ainsi que le
rapport de forces.
3. APPROCHES SPECIFIQUES
Nous allons, dans ce chapitre, exposer deux approches terrain que nous avons réalisé ces
dernières années lors de nos séminaires de formation à la négociation. La première étude
concerne un seul métier - acheteur professionnel - la deuxième étant axée sur un public très
large dont la plupart n’étaient pas des négociateurs professionnels. Le point commun des deux
expériences est la participation de très nombreux étrangers.
3.1. Première approche
A  l’occasion  de  séminaires  de  formation  pour  des  responsables  commerciaux  (achats-
approvisionnements) organisés par le CRC du groupe HEC
10 pour une importante société
française de caractère multinational, un questionnaire de sensibilité interculturelle concernant
la négociation a été proposé aux participants dont la nationalité était de plusieurs variantes :
français mais aussi italiens, allemands, anglais ou espagnols. Ce test comprenait plusieurs
questions. Dans le cadre de notre article, nous en avons retenu que quelques-unes. Le libellé
de  l’item  ainsi  que  les  réponses  sont  donnés  ci-après.  Bien  entendu,  cette  étude  n’a  pas
l’ampleur  de  celles  présentées  précédemment  dans  cet  article;  de  plus,  nous  n’avons  pas
cherché à la valider scientifiquement.
Notre objectif était double :
- faire prendre conscience aux participants des bases de la négociation
- montrer la convergence des perceptions quelle que soit la culture des participants.
                                      





1a - question : Quels sont, d’après vous, les mots clé de la négociation ?
1b - réponses  (en suggéré et par ordre d’importance) : Intérêt, convergence, fermeté, volonté,
conciliation, autres mots.
1c - réponses (en spontané et par ordre d’importance) : obtenir, rechercher, parvenir, trouver,
arriver à un accord.
B - 2
ème item
1a - question : Quels sont les qualités nécessaires pour être un bon négociateur ?








1a - question : Quelle est votre opinion sur les affirmations suivantes ?
1b - réponses :
AFFIRMATION D’accord
en %
Pour qu’on puisse parler de négociation, il faut qu’il
y ait une divergence de points de vue entre partenaires 57
Dans une négociation, il y a toujours un vainqueur
et un vaincu 6
Négocier et vendre, c’est la même chose 37
La négociation ne s’apprend pas, elle est innée 6
Lorsque l’on négocie, on doit toujours maximiser
ses propres intérêts 54
Toutes les négociations se ressemblent 14
Dans une négociation, il est toujours nécessaire de prévoir
une solution de repli 100
Le but d’une négociation c’est toujours de  faire mieux
que le partenaire 37
Les femmes sont de meilleures négociatrices que les hommes 9
La négociation est une science 50
Une bonne négociation, c’est une négociation qui donne
satisfaction aux deux parties 97
Dans une négociation, les partenaires sont interdépendants,
c’est à dire qu’ils ont besoin l’un de l’autre pour réaliser
leurs objectifs 100
Si des partenaires négocient, c’est qu’ils préfèrent la
 négociation à l’emploi de la force 97
Dans une négociation, on peut servir ses propres intérêts
sans léser l’autre 100
Bien négocier, c’est savoir manipuler 30
Dans une négociation, il faut être ferme sur le problème
                                      
11 L'étude comportait neuf points, nous n'en reprenons que trois.10
et doux avec les personnes 80
Pour bien négocier, il faut savoir se mettre à la place
de l’adversaire 86
Les résultats d’une négociation ne peuvent s’évaluer
qu’après plusieurs années 11
Les difficultés du partenaire avec qui on négocie
ne regardent que lui 11
Aujourd’hui, on ne négocie plus car la distribution
est devenue trop puissante 0
Une négociation en précède toujours une autre 88
Conclusion de cette étude :
Avec  les  réserves  exprimées  plus  haut  (traitement  statistique  et  justification  scientifique),
nous avons constaté qu’il n’y avait pas de perceptions culturelles différentes faites par les
étrangers par rapport aux français.
3.2. deuxième approche
Lors  de  conférences  ou  de  séminaires  de  négociation,  nous  commençons  souvent  notre
intervention  par  un  jeu  appelé  "ALPINA"  qui  a  comme  objectif  principal  de  mettre  en
évidence les paramètres de base qui influencent la négociation. Sous une forme simple et
imagée, le cas permet d’en rester aux généralités ou d’approfondir ce que l’on peut appeler
"les éléments constitutifs" d’une négociation.
le cas ALPINA
12
Ce  cas  consiste  à  faire  une  comparaison  entre  quatre  variantes  d’une  même  situation  de
négociation très simple; ces variantes diffèrent par certaines caractéristiques qui ont trait aux
trois familles de paramètres suivants :
- les enjeux des négociateurs et leur intensité
- le rapport de force
- la relation entre les acteurs
Le choix des caractéristiques (symbolisant les paramètres) a été fait pour contraster d’une
manière assez frappante les quatre situations. On donne ainsi une certaine qualité prédictive à
l’exercice,  car  en  connaissant  les  paramètres,  il  est  possible  (dans  une  large  mesure)  de
prédéterminer le résultat. Grâce à cette constance des résultats, par ailleurs prévus avec une
probabilité élevée, on peut en déduire la proposition qu’il existe bien des paramètres présents
dans les négociations et dont le jeu combiné aboutit à un certain résultat.
Conclusion de cette étude :
Le jeu "ALPINA" a été appliqué plusieurs centaines de fois et ceci dans de nombreux pays
13
avec des populations contrastées
14.
                                      
12 Pour une description détaillée du déroulement et de l'interprétation de ce cas, se reporter à l'ouvrage "La
Négociation, Applications et Exercices" de C.Dupont et P.Audebert ed.Dalloz 1994 (pages 9 et suiv.)11
95% des résultats sont identiques; nous pouvons en tirer une deuxième conclusion : quel que
soit le pays, la culture, l’âge, le sexe, la positions sociale des participants, une grande majorité
obtient sensiblement les mêmes résultats. Les facteurs culturels, tout du moins dans cette
expérience, ont peu, pour ne pas dire aucune incidence sur le résultat de la négociation.
CONCLUSION
Les différentes approches interculturelles développées dans la littérature spécialisée ne font
pas clairement apparaître de règles applicables dans la négociation. Néanmoins, puisque cet
article se veut avant tout pratique, nous terminerons par une liste de recommandations faites
par C.Dupont
15, à savoir les points à surveiller dans une négociation internationale (nous ne
reprendrons que les points de nature culturelle) :
1  - se renseigner sur les usages, les normes et pratiques sociales, les rites, les systèmes de
valeurs, les idéologies, les tabous et l’éthique.
2 - comprendre les strutures mentales, les modes de raisonnement de l’autre; repérer et
décoder les stéréotypes.
3  -  attention à sauver la face de l’autre
4  - comprendre les fondements culturels de l’autorité et du pouvoir de décision
5  - la culture étrangère valorise t’elle l’individu ou le groupe ?, la centration sur la tâche ou
sur la relation ?
6  - degré d’ouverture vis à vis du rieque, des incertitudes, de l’avenir.
7  - appréhension du temps et de l’espace.
8  - quelles sont les implications du choix de la langue ?
9  - comprendre la communication non-verbale.
10 - représentativité du négociateur par rapport à son groupe de référence.
A la lecture de ces points, nous constatons qu’ils s’appliquent aussi bien à une négociation
avec des partenaires d’une même culture qu’avec des étrangers.
BIBLIOGRAPHIE
Aspects théoriques de la négociation :
Christophe DUPONT "La Négociation" 4
ème ed. Dalloz 1995
Aspects pratiques de la négociation :
- Patrick Audebert-Lasrochas " Bien Négocier" Editions d’Organisation 2005
Cas et exercices commentés de négociation:
C.Dupont et P.Audebert "La Négociation, Applications et Exercices" Editions Dalloz, 1995
Les aspects culturels dans la négociation :
Pierre Casse "Managing intercultural negotiations" ed. Seitar international 1985
Guy-Olivier Faure et John Rubin "Culture and Negotiation" ed. Sage 1993
                                                                                                                       
13 entre autres : France, Belgique, Hollande, Pologne, Roumanie, Syrie, Congo-Brazzaville, Algérie, Maroc,
Italie, etc...
14 Dirigeants, cadres supérieurs, cadres moyens, techniciens, étudiants, etc...
15 opus cité (pages 327 et suiv.)12
Jean- Claude Usunier "Commerce entre deux cultures" ed.PUF 1992